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Preface 



Conduire avec I’ceil rive sur son retroviseur a toutes les chances de mener lb oil on ne 
voulait pas aller. Le conducteur aguerri va au contraire porter son champ de vision 
suffisamment loin pour identifier et anticiper les obstacles, tout en gardant un ceil dans 
le retroviseur. Piloter une entreprise, nest finalement pas si eloigne de cette image. II 
faut fixer les bons indicateurs qui vont permettre de reagir et decider avec 
suffisamment d’anticipation, tout en suivant a posteriori le resultat de ses actions et 
decisions. 

Un systeme de pilotage performant recherche I’equilibre entre indicateurs retardes 
(financiers voire operationnels) et avances (essentiellement operationnels) sur lesquels 
fixer et suivre les plans d’ actions, le tout aligne aux objectifs principaux de I’entreprise 
ou le departement. 

L’ambition de Patrick Jaulent, b tracers cet ouvrage, est de donner les outils et la 
demarche methodologique associee, le tout s’appuyant sur des exemples concrets, pour 
etablir ou faire evoluer son systeme de pilotage d’entreprise, de division ou 
departement. 

II s’adresse tant aux responsables de ces entites qu’aux personnes en charge de les assister 
dans le pilotage et le suivi d’activite. 

II permettra b ces derniers, directeurs financiers ou controleurs de gestion, de 
comprendre qu’en tant que bon business partner, la finance ne doit pas faire que de la 
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finance. Elle doit s’impliquer grace h ses outils de pilotage dans les decisions strategiques 
ou operationnelles. Une fonction fimanciere performante doit depasser un pilotage 
purement financier et integrer des dimensions operationnelles permettant de travailler 
avec le metier sur des plans d’ actions de maniere proactive et non reactive. 

II permettra aux responsables de systeme d’information de comprendre que construire 
un bon tableau de bord ne consiste pas h regrouper dans une base de donnees en les 
ordonnan$ant les mesures disponibles dans I’entreprise (approche bottom up) mais de 
partir des objectifs de /’ organisation , d’identifier les indicateurs pertinents pour piloter 
I’atteinte de ces objectifs, sur lesquels des plans d’actions seront definis (approche top 
down) et seulement apres de voir comment obtenir I’information. 



Olivier Blat 

Responsable chez Accenture en France 
de la practice Gestion de la Performance Financiere 
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Un constat lacunaire 



Nous privilegions les faits aux declarations d’intention, les indicateurs 
chiffies et precis aux affirmations peremptoires. 
Anne Lauvergeon, Presidente du Directoire Areva 
(rapport sur le developpement durable, 2002) 



1.1 Introduction 



Dans une organisation ideale, pour paraphraser Martin Luther King avec son 
fameux / have a dream, nous aurions un comite d’administration et un president 
qui gouvernent, en fixant des priorites claires et precises, et un directeur general 
qui manage en traduisant les priorites en objectifs strategiques, que les directeurs 
seraient charges de decliner dans leurs unites. (Figure 1.1) 
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Figure 1 .1 Managers d'une organisation fictive 



Le processus budgetaire viendrait tout naturellement soutenir ces objectifs 
strategiques en permettant a ces directeurs d’allouer des ressources. Les objectifs 
du personnel seraient comme par magie alignes sur les objectifs strategiques et le 
budget. Naturellement, aucun evenement interne ou externe ne viendrait 
perturber un tel processus (Figure 1.2). 



Definition et communication 

de la strategie DG / Secretaire general 



Alignement de I’organisation Directeurs 

(BU, departements, supports,..) operationnels 



Alignement des ressources financieres Directeur. 

(budget, plan d’actions..) financier 



Alignement des ressources humaines Directeur 

(objectifs personnels, prime,...) Ressources humaines 

Figure 1.2 Alignement strategique 

Mais a la lecture des rapports d’activites et autres tableaux de bord ainsi qua la 
conclusion d’entretiens avec les membres des comites d’administration et executif 
ainsi qu’avec des directeurs operationnels et fonctionnels d’une organisation 
fictive, nous sommes bien loin du reve en termes de gouvernance et de mana- 
gement de la performance. 
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A litre (^illustration 

La direction des systemes d'information (DSI) de cette organisation est gouvernee 1 a I'aide 
d'indicateurs tels que le nombre d'appels regus par la hot line le nombre d'appels regus par 
messagerie, le nombre d'interventions sur logiciels, le nombre d'interventions sur materiel, le 
nombre d'incidents enregistres par le help desk. Ces indicateurs a posteriori ne manquent 
pas d'interet pour suivre et communiquer sur le volume d'activites de la DSI, mais ils 
n'illustrent pas sa performance comme le montrerait par exemple I'indicateur d'efficience en 
termes de couts de gestion d'une intervention sur materiel rapporte au volume 
d'interventions. 

La direction des ressources humaines (DRH) est managee a I'aide d'indicateurs essentiel- 
lement quantitatifs issus du controle de gestion tels que la masse salariale, le budget en inte- 
rimaires, le budget d'heures supplementaires. II s'agit la d'indicateurs d'activite et de moyens 
(+ de masse salariale, + d'interimaires, + d'heures supplementaires...) et non de perfor- 
mance tels que pourraient I'etre les deux indicateurs d'efficience ci-dessous : 

- Evolution du cout de recrutement des interimaires au regard du volume de recrutements 
global. 

- Nombre d'emplois temps plein affectes a la gestion du personnel rapporte au nombre 
d'employes geres. 

La direction de la communication est managee a I'aide d'indicateurs qualitatifs et quanti- 
tatifs classes par theme : le theme « editions » est pilote a I'aide de trois (3) indicateurs que 
sont le nombre de publications parues, le nombre de conseils et de creations realisees pour 
d'autres services. Ces indicateurs sont des indicateurs de volume d'activites equivalent a des 
demandes deguisees de moyens : si vous voulez plus de publications, j'ai besoin de moyens 
supplementaires ! 

Le theme « site web » est pilote a I'aide de trois (3) indicateurs que sont le nombre de visites, 
le nombre de pages vues, le nombre de mises a jour. 

- L'indicateur mesurant devolution du nombre de visites n'est nullement un indicateur de 
performance de cette direction comme pourrait I'etre le nombre de visites pondere par 
les couts de construction et d'entretien du site web 2 . 

- La direction Qualite/Securite/Environnement est managee a I'aide d'indicateurs quali- 
tatifs et quantitatifs tels que le nombre de revues de processus, le nombre de processus 
documentes, le nombre d'audits realises, le nombre de reclamations clients ecrites trai- 
tees, etc. 



1 . On park de gouvernance du systeme d’information. 

2. Certains professionnels de e-commerce estiment que le budget reserve a la promotion doit etre superieur a 
celui consacre a la construction du site web, car rien ne sert de construire un site techniquement parfait s’il 
n’a pas de visiteurs. 
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En quoi le nombre de revues de processus ameliore-t-il la qualite, I'efficacite ou I'efficience 
des processus ? 

Quel est I'impact de ces revues en termes de couts, delai, qualite, et risque sur les clients du 
processus ? 



Analyse de la situation 

Nous avons identifie dans des organisations du secteur prive et du secteur public 
deux principals causes d’echec a une gouvernance 3 et a un management de la 
performance 4 : 

- les causes instrumentales ; 

- les causes manageriales. 

1.2.1 Causes instrumentales d'echec 

La premiere cause d’echec est d’ordre instrumental. Elle concerne d’une part, le 
lien entre les objectifs de performance et la strategic et/ou politique, la definition 
meme de ce que sont un objectif et un indicateur de performance, leur nombre, 
et d’ autre part, la typologie des indicateurs de performance. Vous trouverez ci- 
dessous, a titre d’illustration, les principales causes d’echec instrumentales que 
nous avons rencontrees lors de nos missions d’audit de performance : 

- trop d’indicateurs financiers qui appartiennent au passe (indicateurs retardes) ; 

- trop d’objectifs de performance. . . 

• sans lien direct avec la strategic, 

• incomprehensibles ; 

- trop d’indicateurs de performance. . . 

• par objectif ; 

• sans lien direct avec 1’objectif ; 

• sans objectif ; 

• assimilables a des moyens deguises ; 



3. Gouverner, c’est conduire une gestion responsable des activities de l’organisation, conformement a ses 
valeurs, en evaluant, anticipant et rendant compte fidelement des performances de l’organisation aupres de 
l’ensemble des parties prenantes. 

4. « Performance » vient du vieux fran^ais « parformer » = accomplir. 
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• avec des cibles deja atteintes ; 

• avec une periodicite inappropriee a 1’amelioration ; 

• purement comptables ; 

• en defaut (indicateurs biaises) ; 

- pas assez d’indicateurs de performance. . . 

• d’efficience ; 

• dedies aux risques ; 

• qualitatifs. 

1.2.2 Causes manageriales d'echec 

La seconde cause d’echec a une gouvernance et a un management de la 
performance d’organisations du secteur prive et du secteur public est d’ordre 
managerial : 

- La strategic, lorsqu’elle est formalisee, se presente sous forme de rapports diffi- 
cilement comprehensibles par 1’ensemble du personnel : trop volumineux, 
trop de chiffres isoles les uns des autres, trop de plans d’actions sans veritables 
cibles a atteindre ni delai. 

- Les objectifs de performance qui declinent la strategie ne sont ni alignes sur les 
objectifs du personnel, ni periodiquement remis a jour et approuves. 

- De nombreux responsables d’objectifs ne disposent pas de tous les leviers 
d’actions pour les atteindre. 

- II n’existe pas de benchmarking permettant de se comparer autrement que par 
rapport a soi-meme. C’est deja bien si on peut se dire que chaque annee on fait 
mieux que 1’annee precedente, mais ce n’est pas pertinent dans un univers 
concurrentiel. II faut savoir si vous faites mieux que d’autres entites, que vos 
concurrents ou des secteurs publics comparables (universites, hopitaux 5 . . .). 

- De nombreux managers pratiquent la remuneration de la performance pour 
inciter les employes a ameliorer leurs performances, mais ils ne s’investissent 
pas suffisamment dans la definition des indicateurs et n’usent pas de leur auto- 
rite pour imposer les tableaux de bord, reporting et rapports d’activite dans les 
delais. Les indicateurs de performance n’ont d’interet que si 1’on dispose de 
leur valeur rapidement. 



5. L’Indice Synthetique d’Activite (ISA) : cf. annexe 2. 
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Aujourd’hui encore, le management s’effectue principalement a partir du budget 
ideal dans un monde ou le changement serait un processus lent et progressif, ce 
qui n’est plus vrai. Ainsi, dans plusieurs organisations privees ou publiques : 

- le processus budgetaire « gele » un budget de fonctionnement pour l’annee n, 
fonde sur des hypotheses qui se sont deroulees 1’annee n — 1. Bien souvent, ce 
cadre rigide devient de plus en plus obsolete au fur et a mesure que 1’annee n 
progresse, sans laisser de marge pour reagir (mis a part revoir periodiquement 
le budget 6 ) ; 

- le processus budgetaire est beaucoup trop long, et consomme trop de 
ressources. Peu de managers d’organisations privees ou publiques peuvent 
sincerement dire que leur processus budgetaire fournit suffisamment de valeur 
pour l’effort qu’il necessite (trop de reunions 7 , trop de negociations...) ; 

- le processus budgetaire est essentiellement base sur des indicateurs financiers 
en favorisant la gestion des depenses (ce que nous pouvons depenser) au lieu 
de se centrer sur ce qui devrait etre fait ; 

- le processus budgetaire est construit d’un point de vue fonctionnel, alors que 
les ressources sont consommees par les processus qui enjambent les frontieres 
fonctionnelles de 1’organisation, 

- le budget couvre une periode trop courte pour la strategic, mais trop longue 
pour le management operationnel. 

En un mot, le processus budgetaire doit etre supprime ou, a defaut, adapte au 
monde d’aujourd’hui. La suppression du budget semble d’ailleurs avoir seduit 
plusieurs organisations 8 . 



6. II n’y a aucun « merite » d’etre a 2 % d’ecart entre le budget fixe en debut d’annee et celui de fin d’exercice, 
si celui-ci a ete plusieurs fois revu en cours d’annee. L’indicateur taux du budget global ayant fait l’objet 
d’une reorientation prioritaire, est d’annee en annee de plus en plus eleve ! 

7. Ces negociations motivent les managers a fournir des donnees imprecises afin de developper une certaine 
« agitation » lors de la periode budgetaire. 

8. Par exemple (liste du CAM-I, 1999) : SKF, Svenka Handelsbanken, Borealis A/S, Boots The Chemist, 
Volvo Car Corporation, AES Thames, Sprint, Carnaud Metal Box, Bull, BP Amoco Chemicals, General 
Electrics, United Distillers & Vintners, Bass Brewers, Lloyds TSB, Asea Brown Boveri, (ABB), British 
Petroleum, SmithKline Beecham, Toys ‘R’ Us, Microsoft, Ikea, Fokus Bank, Swedish Post Office, Ericsson. 
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A litre d'illustration 

Lorsqu'un manager ne communique pas ses rapports d'activites dans les delais fixes, ou 
lorsqu'il frame des pieds pour mettre en place un tableau de bord ou mettre a jour et/ou 
diffuser les indicateurs, il y a peut-etre un defaut d'alignement, mais tres certainement une 
insatisfaction des desirs individuels de ce manager et des moyens consentis par ('organi- 
sation pour les atteindre : ce manager n'est plus heureux dans I'organisation. 

A contrario, lorsqu’il y a du social, il y a toujours de la performance, comme 
l’affirme Robert Putnam 9 . Il est en effet inutile d’aligner les objectifs individuels 
avec ceux de I’organisation, de promouvoir la remuneration de la performance, 
l’avancement au merite, d’accumuler de la technologie, des methodologies, des 
bonnes pratiques, du controle de gestion, si le tissu social ne fonctionne pas de 
faqon satisfaisante. 

Mais le social ne suffit pas, il faut egalement rechercher la confiance. La confiance 
dans les competences et dans les intentions. Par exemple, pour qu’un directeur de 
business unit nouvellement nomme puisse engager les changements radicaux 
necessaires, il doit disposer d’un capital confiance aupres de sa direction generale. 



Que dire de plus d'une organisation ? 

Des evidences toujours bonnes d rappeler : 

- ['organisation ne vit pas sur une ile deserte avec ses seuls financiers ; 

- elle depend d'abord et avant tout de la qualite de ses employes (voir [inquietude suscitee chez Microsoft 
par les departs des talents chez Google) ; 

- elle doit tenir compte de ce qui inquiete ou choque ses clients mais egalement ses employes (voir 
Euronext dans ses projets d'acquisition ou Nike avec le travail des enfants) ; 

- elle ne peut pas ignorer ses fournisseurs (voir GM avec Delphi) ; 

- elle est tenue de respecter la loi du lieu ou elle travaille (voir la directive Bolkestein) ; 

- elle respire dans un tissu de collectivites locales (voir Arcelor). 

Henry Ford ne disait pas autre chose quand il ecrivait : « L'entreprise doit faire des profits sinon elle mourra. 
Mais si I'on tente de faire fonctionner une entreprise uniquement sur le profit, alors elle mourra aussi car 
elle n'aura plus de raison d'etre. » 

Jean-Marc Vittori 
Les Echos, 17-18 fevrier 2006 



9. Robert Putnam est professeur de sciences politiques a l’universite de Harvard et specialiste de la cohesion 
sociale dans les societes modernes. 
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La mission de Pouvrage 

Nous souhaitons que cet ouvrage serve de boussole aux gouverneurs et managers 
des secteurs prives et publics en quete de gouvernance et de management de la 
performance de leur(s) entite(s). Nous vous proposons de relever deux defis : 

- Notre premier deft, le plus facile sans doute, est d’ordre instrumental, puisqu’il 
s’agit de definir ce que sont un « bon » objectif et un « bon » indicateur de 
performance, en essayant de ne pas etre traites « d’indicateuristes 10 » ! 

- Notre second deft, le plus delicat, est d’ordre managerial, il concerne 
I’alignement de 1’organisation sur la strategic. 

L’alignement est indispensable afin que tous les acteurs qui composent 
1’organisation puissent se mettre en mouvement de maniere coordonnee. 
Imaginez la performance d’un « 8 avec barreur » en competition, si chaque 
rameur a sa propre idee pour gagner ! 

Mais a la difference du « 8 avec barreur », les organisations du secteur public et 
prive ne disposent pas de periodes d’entrainement pour s’ameliorer. Elies sont 
toujours en competition. II faut done mobiliser les energies en permanence afin 
que les organisations soient une source de creation de valeur pour les differentes 
parties prenantes. Mais surtout faisons simple, en evitant d’instaurer le culte de 
1’indicateur. Nous en avons besoin pour savoir ou nous allons mais ce n’est pas la 
fmalite. 

Commenqons des maintenant notre voyage au coeur des performances, en 
favorisant les solutions aux fameuses injonctions d’efficacite, d’efficience, de 
competence et d’ethique, souvent citees, mais rarement developpees. 



10. Un « indicateuriste » est un specialiste des indicateurs et « l’indicateurisme » est son credo. A notre connais- 
sance, ces termes n’existent pas... encore. 




Partie I 

Le defi instrumental : 
les indicateurs 



Pour commencer, il s ’agit de mesurer ce qtii pent etre mesure facilement. 

Pas de probleme, du moins jusqu’a un certain point. 
La deuxieme etape est d’ignorer ce qui ne pent pas etre mesure facilement, 

ou de lui attribuer une valetir abstraite. 
Ici, la demarche devient artificielle et erronee. 
La troisieme etape est de supposer qtie ce qui ne peut pas etre mesure 
facilement n ’est pas reellement important. C’est de I’inconscience. 
La quatrieme etape est de dire que ce qui ne peut pas etre mesure facilement 
n ’existe pas vraiment. Et Ik, c’est du suicide. 

Sophisme de Mac Namara 





2 

Indkateur de performance 
or not indicateur 
de performance ? 



2.1 Introduction 

De nombreux responsables du secteur prive et public s’inquietent 
deja d’une eventuelle derive face a une frenesie promise d’objectifs 
et d’indicateurs en tous genres, animee par les zelateurs du chiffre 
(les fameux « indicateuristes ») qui pensent que la statistique peut 
tout expliquer 1 . Or, le culte de l’indicateur n’est pas le culte de la performance. 
Dont acte ! 




1 . Comment evaluer le cout de la precarite ! 
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2.2 Qu'est-ce qu'un indicateur ? 

Le terme « indicateur » est loin d’etre univoque : nous 1’utilisons dans des sens si 
differents qu’il est necessaire de proceder a un travail semantique de fond pour 
parvenir a une definition consensuelle. 

II vient du verbe latin indicare qui signifie « indiquer ». Selon le Robert, il possede 
cinq significations differentes : 

- personne qui se met a la solde de la police pour la renseigner ; 

- livre servant de guide ou d’horaire ; 

- instrument fournissant une indication sur une mesure ; 

- corps qui change de couleur apres une reaction chimique ; 

- variable (economique) dont certaines valeurs sont significatives d’un etat ou 
d’un phenomene. 

Le Lexique economique publie par Dalloz (1984) mentionne le terme qui 
represente, selon lui : « une notion generale designant un outil de mesure ou un 
critere depreciation de l’etat d’un phenomene a un moment donne ». II 
developpe la notion d’indicateurs sociaux « ...destines a decrire et mesurer les 
phenomenes sociaux, afin de completer les indicateurs economiques, lesquels 
conduisent a oublier les finalites sociales de la croissance. » 

— - Le terme « indicateur » a done une double signification : pour le 
puriste, 1’indicateur correspond a la valeur d’une mesure. Nous ecrivons 
ainsi : findicateur mesurant le taux d’absenteisme affiche un rebond de 
deux points, a 5 contre 7 en juin 2005. Pour le pragmatique, findicateur reflete 
l’usage americain actuel, e’est-a-dire la mesure et sa valeur. 

Face a cette polysemie et au risque de deplaire aux puristes qui pretendent 
proteger la langue et ne reussissent qu’a la couper de la pratique reelle et a lui faire 
perdre toute forme de vitalite, nous rejoignons le rang des pragmatiques. Nous 
emploierons done le terme indicateur pour designer, d’une part, l’instrument de 
mesure et d’autre part sa valeur. 

2.3 Types cTindicateurs 

Un indicateur peut etre de type qualitatif ou quantitatif. Un indicateur qualitatif 
peut etre utilise lorsque des activites se pretent difficilement au quantitatif comme 
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par exemple, les changements dans les programmes scolaires ou revolution du 
climat social 2 . 

Un indicateur quantitatif peut etre numerique ou symbolique : 

L’indicateur numerique peut se presenter sous la forme d’une donnee brute, 
d’un ratio, d’un pourcentage, d’une moyenne ou d’un indice. II peut refleter : 

- une tendance : revenu/couts de structures ; 

- un controle : taux d’employes ayant atteint un niveau d’anglais de 580 points 
minimum au TOEFL les 12 derniers mois ; 

- une regie absolue : taux de maintenance corrective traitee dans un delai 
< a 30 minutes apres une demande. 

Un indicateur numerique peut cependant perdre sa signification suite a un 
processus de consolidation (agregation). Ainsi, un indicateur numerique trop 
agrege peut parfois masquer les causes de non-performance. 

L’indicateur symbolique peut se presenter sous la forme d’une couleur (vert, 
jaune, rouge), d’un pointeur, d’une courbe, d’un histogramme, d’une jauge, d’un 
barometre, d’un signal, d’un smiley : 

L’analyse d’une tendance est plus instructive qu’une valeur absolue. S’il est 
interessant de savoir que le nombre de reclamations client est en mars 2005 de 25, 
il est nettement plus instructif de noter que ce nombre a ete ramene de 25 au mois 
precedent a 20 au mois en cours. 

L'enjeu est done de proposer des tendances plutot que des chiffres absolus, et surtout une analyse de ces 
tendances : mefiez-vous des chiffres ! 

En termes d’indicateurs, les organisations du secteur prive et du secteur public 
sont confrontees au meme besoin : leur pertinence. L’idee est done d’etablir une 
typologie aussi complete et claire que possible afin d’aider les managers a utiliser 
1’indicateur le plus pertinent, compte tenu du niveau de maturite de 
1’organisation en termes de gouvernance et de management de la performance. 
Nous avons ainsi cree le modele Triple impact™, compose : 

- d’indicateurs d’environnement (amont, aval) ; 

- d’indicateurs d’entree : 

• indicateur d’efficience d’entree ; 



2. Les valeurs sociales ne se mesurent pas comme la hauteur de la tour Eiffel (Alain Desrosieres). 
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- d’indicateurs de sortie d’activite : 

• indicateur d’efficacite/rendement/productivite ; 

• indicateur d’efficience de sortie ; 

- d’indicateurs d’impacts immediat, intermediaire et ultime ; 

- d’indicateurs de risque. 

Certains types d’indicateurs seront consideres comme des indicateurs de 
performance et d’autres non (Figure 2.1). 




Figure 2.1 Indicateurs de performance : le modele Triple impact™ 

2.3.1 Indicateurs d'environnement 

Les indicateurs d’environnement situes en aval et en amont de 1’activite visent a 
identifier le contexte dans lequel celle-ci evolue. Ces indicateurs peuvent etre 
exprimes sous la forme d’indicateurs simples ou de ratios. On peut citer : 

- le nombre de communes ; 

- le nombre de normes, de procedures, de textes legislates ; 

- le nombre de clients potentiels ; 

- la part de marche de la societe concurrente XYZ avec le produit B ; 

- le taux de residents ayant une perception positive de la securite publique ; 

- le taux de change €/$ ; 
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- le taux de croissance ; 

- le taux de fournisseurs potentiels certifies ISO 9001:2000. 

Ces derniers caracterisent une performance ou un risque de fenvironnement de 
factivite (taux de croissance propice au developpement commercial et aux 
investissements, taux de change risque pour un developpement international). 

2.3.2 Indicateurs d'entree 

Les indicateurs d’entree d’activite mesurent la quantite et parfois la qualite des 
ressources consommees par factivite. C’est ce que les Anglo-Saxons nomment les 
inputs. Deux categories d’indicateurs d’entree peuvent etre distinguees : 

1. Les indicateurs de moyens comme par exemple : 

• le capital, budget ; 

• la main-d’oeuvre « fixe » ; 

• la matiere ; 

• l’information ; 

• fenergie. 

2. Les indicateurs de gestion tels que : 

• les politiques et procedures mais egalement des indicateurs plus specifi- 
ques tels que la main-d’oeuvre « variable » identifiee par le taux d’interim, 
le taux de saisonniers, le taux de sous-traitance. Ces indicateurs specifi- 
ques sont parfois designes sous le nom d’indicateurs de gouvernance 
d’entree : s’il y a beaucoup de travail, on fait appel aux saisonniers, a 
f interim, a la sous-traitance ; s’il y a beaucoup d’eleves, on fait appel aux 
maitres auxiliaires, aux surveillants supplementaires. . . 

La performance d’entree de factivite qui exprime generalement l’efficience 
d’entree, peut etre traduite sous la forme d’indicateurs simples ou de ratios de 
performance. On peut citer comme indicateurs simples ou comme ratios 
d’efficience d’entree : 

- Le nombre d’appels entrants ou le nombre de candidatures spontanees qui 
illustrent la reconnaissance, fimage de marque de forganisation (plus d’appels 
entrants, plus de candidatures spontanees alors moins de publicite d’ou une 
optimisation des couts). 
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- Le nombre de reclamations client ayant la meme cause qui indique un niveau 
de performance d’une activite. 

• Relations indicateurs d'environnement et indicateurs d'entree 

II est parfois utile de definir des ratios de performance entre les indicateurs 

d’environnement et les indicateurs d’entree. Comme par exemple : 

- nombre de fournisseurs certifies ISO 9001:2000 potentiels/nombre de 
fournisseurs total certifies ISO 9001:2000 ; 

- montant des aides potentielles pour 1’entreprise XYZ/montant des aides 
proposees pour le developpement a 1’etranger. 



2.3.3 Indicateurs de sortie d'activite 

L’indicateur quantitatif ou qualitatif de sortie d’activite revele a posteriori le 
volume de sortie d’une activite 3 . C’est ce que les Anglo-Saxons nomment output. 

A titre d'illustration 

Nous trouvons comme indicateurs de sortie d'activite au niveau : 

Finance 

- nombre de factures ; 

- nombre d'avoirs ; 

- nombre de relances. 

Achats 

- nombre d'ordres d'achat ; 

- nombre de fournisseurs selectionnes. 

Qualite/Securite/Environnement 

- nombre de reclamations clients traitees ; 

- nombre de processus sous controle qualite (SPC) ; 

- nombre d'audits QSE realises ; 

- nombre de fournisseurs evalues. 

Ressources humaines 

- nombre heures de formation par an/employe/categorie d'employe ; 



3. Dans la methode ABC ( Activity Based Costing ) ce type d’indicateur est appele « inducteur d’activite » ou 
« generateur d’activite » : activity driver en anglais. 
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- nombre d'entretiens individuels realises ; 

- nombre de jobs centres sur des segments de marche ; 

- nombre d'actions suivies dans les comites de carriere. 

Juridique 

- nombre d'operations contentieux et recouvrement de creances traitees ; 

- nombre de dossiers sinistres et assurances traites ; 

- nombre de demandes traitees (conseil, etudes, assistance, contrats). 

Informatique 

- nombre d'equipements operationnels ; 

- nombre d'incidents sur les serveurs XYZ traites ; 

- nombre d'anomalies de gestion de pare suite a inventaire traitees. 

Commercial 

- nombre de rendez-vous client ; 

- nombre d'offres emises avec un dossier de financement ; 

- nombre de comptes clients ouverts. 

Certes, ces indicateurs ne manquent pas d’interet pour suivre et communiquer sur 
un volume d’activites. Pour autant, ils ne sauraient etre assimiles a de veritables 
indicateurs de performance de l’activite. Ils permettent de communiquer sur un 
« stock » de sorties d’acdvite : stock de factures, stock de reclamations clients, 
stock d’entretiens realises, stock d’equipements operationnels. Ils ne refletent 
nullement la performance de la facturation, ni celle de la qualite, ni celle des 
ressources humaines, ni celle de l’informatique, car il n’y a pas de lien mecanique 
entre le stock de travail produit et le resultat obtenu par 1’activite, sauf si naturel- 
lement, le client 1’exige par contrat : « Vous devez fabriquer 100 pieces/jour. » 

A litre d'illustration 

La quantite de travail produit par un professeur de mathematiques en terminale S, a savoir 
le traitement de la totalite du programme (stock des items du programme), ne garantit 
nullement la performance de I'eleve en mathematiques. II faut terminer le programme a tout 
prix I 

De meme, lorsqu'un manager d'une activite de service se rend compte que le nombre 
d'appels entrants par jour, la duree moyenne d'un appel et le taux d'expeditions (et 
reexpeditions) des pieces de rechange augmentent, tandis que le taux de resolution de 
problemes diminue, il en deduit que les techniciens des activites de service repondent aux 
demandes clients de maniere hative, et depannent au « petit bonheur la chance ». 
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Ces techniciens privilegient le nombre d'appels entrants par jour par rapport a la satisfaction 
des clients, a I'efficacite et a I'efficience de I'activite de service. 

• Indicateurs de sortie d'activite assimiles d des indicateurs de moyens 

Les indicateurs de sortie d’activite peuvent etre interpreted comme des indicateurs 
de moyens utiles, dont il faudra mesurer I’efficacite (lors d’un audit par exemple) : 
qu’avez-vous fait des moyens alloues ? 

A litre d'illustration 

Pour un ministere de la Sante fictif, la valeur de I'indicateur nombre d'etablissements de 
sante ayant la capacite de fournir des soins appropries aux personnes infectees par le HIV/ 
SIDA ill ustre les moyens de ce ministere pourtraiter ce fleau. L'efficacite des moyens pourrait 
etre mesuree par exemple, par le taux de deces des personnes infectees par le virus HIV/SIDA 
ayant regu des soins appropries dans un etablissement de sante. 

Pour d’autres managers, les indicateurs de sortie d’activite seront assimiles a des 

demandes deguisees de moyens. 

A litre d'illustration 

L'indicateur a posteriori correspondent au nombre ou taux d'employes ayant beneficie d'un 
entretien individuel des competences peut etre assimile a une demande deguisee de moyens 
supplementaires, sans garantir une meilleure gestion des competences mais en augmentant 
les couts de I'entretien (plus d'heures, plus de personnel, plus d'informatique...) « Donnez- 
nous plus de moyens et nous ferons plus d'entretiens individuels ! (sans toutefois garantir la 
qualite de I'entretien). » 

• Amelioration de la pertinence d'un indicateur de sortie d'activite 

II est toutefois possible d’ameliorer la pertinence d’un indicateur de sortie 
d’activite (sans en faire pour autant un indicateur de performance de I’activite) en 
faisant intervenir une notion de flux, en preferant une valeur de dispersion a une 
valeur moyenne. Ainsi, nous conseillons aux managers de libeller par exemple : 

- Nombre de factures emises dans un delai moyen par Nombre de factures 
emises dans un delai > J + 3. 

- Nombre de reclamations clients traitees dans un delai moyen par Nombre de 
reclamations clients traitees dans un delai > J + 2 . 
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- Nombre de reparations urgentes realisees dans un delai moyen par Nombre 
de reparations urgentes realisees dans un delai > J + 2 par rapport a la date 
initialement prevue. 

- Nombre de creances (postes) echues dans un delai moyen par Nombre de 
creances (postes) echues dans un delai > 1 an. 

Les indicateurs en valeur absolue sont toutefois a manipuler avec precautions, car 
ils presentent parfois le risque de dependre d’un environnement peu maitrisable. 
Ainsi, le nombre de reclamations client traitees dans un delai > J + 3 a plus de 
chance de diminuer (que d’augmenter) si le nombre de clients diminue. Un tel 
indicateur ne permet done pas de porter un jugement sur l’efficacite du traitement 
des reclamations client. Par contre, le nombre de reclamations rapporte au 
nombre de clients ou categorie de clients ou au nombre de produits est plus 
pertinent. 

Une donnee en valeur absolue permet de communiquer avec plus de force : 
« 14 reclamations clients ecrites au mois de mars 2005 », est plus marquant que 
« + 3,2 % de reclamations clients ecrites au mois de mars 2005 ». De meme, 
« 56 tues sur les routes au mois de mars 2005 » est plus marquant que « 5 % de 
tues en plus au mois de mars 2005 par rapport au mois de mars 2004 ». Certes, un 
indicateur en valeur absolue permet de communiquer avec plus de force (nombre 
de tues sur les routes) qu’un indicateur en pourcentage (pourcentage de tues sur 
les routes), mais sa valeur est parfois peu significative. II est ainsi preferable 
d’identifier le taux de projets termines dans un delai > x jours plutot que le 
nombre de jours total de depassement de delai des projets. 

De meme, le nombre de passagers transitant par les aeroports XYZ est certes 
fonction des actions marketing, mais egalement de 1’environnement (soleil, 
nombre d’entreprises du territoire. . .). Devolution de cet indicateur beneficie aussi 
d’effets d’aubaine (festival de Cannes, Grand Prix de Monaco pour les aeroports 
de Nice Cote d’Azur) et d’autres evenements (lancement de 1’Airbus A380 pour 
1’aeroport de Toulouse). Ainsi, un indicateur beneficiant d’un effet d’aubaine ne 
peut pas etre considere comme un indicateur de performance. 

Nous conseillons done aux managers de completer un indicateur en valeur 
absolue par un indicateur en pourcentage (et inversement). 

Par exemple 

- nombre de factures traitees dans un delai > J + 3 sera complete par taux de factures 
traitees dans un delai > J + 3 ; 
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- nombre de reclamations clients traitees ans un delai > J + 2 sera complete par taux de 
reclamations clients traitees dans un delai > J + 2 ; 

- nombre de reparations urgentes realisees dans un delai > J + 2 par rapport a la date 
initialement prevue sera complete par taux de reparations urgentes realisees dans un 
delai > J + 2 par rapport a la date initialement prevue. 

Nous conseillons egalement aux managers d’ameliorer le niveau de pertinence de 

leurs indicateurs de sortie d’activite en faisant evoluer leur niveau d’exigence, 

compte tenu du niveau de maturite de 1’organisation en termes de pilotage : 

- niveau 1 : nombre (et taux) de suggestions par employe ; 

- niveau 2 : nombre (et taux) de suggestions implementees par employe sera 
complete par nombre de suggestions implementees nombre de suggestions 
par employe ; 

- niveau 3 : nombre (et taux) de suggestions implementees par employe ayant 
permis (par exemple) de diviser par deux le delai (ou le cout) de traitement 
d’une reclamation, c’est-a-dire son impact ; 

- niveau 4 : la valeur des suggestions implementees ; 

- niveau 5 : avez-vous une idee ? 



Nous conseillons de generoliser les indicateurs de stock et de flux, de preferer les indicateurs de dispersion d 
des indicateurs de valeur moyenne (delai moyen), et de completer un indicateur en valeur absolue avec un 
indicateur en pourcentage (et inversement). 



• Indicateurs d'efficacite 

Pour un dispositif mecanique tel qu’une poulie, 1’efficacite peut etre tres elevee 
(plus de 90 %). Dans ce cas, le concept d’efficacite est assez simple ; ce qui est 
perdu dans le dispositif est du au frottement (transformation de 1’energie 
cinetique en energie calorifique absorbee par 1’atmosphere). 



A titre d'illustration 

Cependant, le concept d'efficacite n'est pas toujours aussi simple. Dans le cas de circuits 
electriques, le probleme devient plus complexe. Le transfert maximum de puissance se 
produit lorsque les resistances interne r et externe R sont identiques, ce qui signifie que le 
circuit electrique fonctionne avec 50 % d'efficacite seulement. Si nous reduisons la valeur de 
la resistance interne r, la combinaison du systeme fournit moins de puissance au rendement 
R, bien que son efficacite augmente. Comme pour la poulie, le taux maximum de transfert 
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d'energie se produit lorsque I'effort est egal a deux fois la charge, pour une efficacite 
de 50 %. 

Pour un carburant de vehicule, son efficacite peut etre evaluee par le nombre de 
kilometres parcourus par le vehicule avec un (1) litre de carburant. Pour une 
activite, 1’efficacite qui illustre son rendement correspond au ratio entre la sortie 
realisee et la sortie prevue. 

A litre d'illustration 

Finance 

- nombre de factures traitees/nombre total de factures planifiees ou taux de factures 
traitees ; 

- pourcentage de contrats payes selon les termes et a echeance. 

Commercial 

- nombre de contacts clients par rapport a une cible ; 

- nombre d'offres realisees par rapport a une cible ; 

- nombre d'actions du business plan realisees/nombre d'actions du business plan plani- 
fiees ou taux d'actions du business plan realisees. 

Ressources humaines 

- nombre d'entretiens individuels realises/nombre d'entretiens individuels planifies ou taux 
d'entretiens individuels realises ; 

- competences disponibles/competences requises ; 

- nombre de ruptures a I'initiative des employes pendant la periode probatoire/nombre de 
recrutements internes ou externes ; 

- nombre de managers avec un objectif lie a la strategie (lien avec la BSC)/nombre de 
managers total ou taux de managers avec un objectif lie a la strategie. 

Qualite/securite/environnement 

- nombre de reclamations traitees par rapport a une cible ; 

- nombre d'actions soldees/nombre total d'actions planifiees ou taux d'actions soldees. 

Mais attention, certains indicateurs d’efficacite d’acdvite contournent de facto les 
regies d’une gestion rigoureuse et augmentent parfois les risques. Dans une 
organisation, l’indicateur d’efficacite d’activite nombre de recrutements realises/ 
nombre de recrutements planifies ou depenses realisees/depenses planifiees risque 
d’inciter le responsable de 1’indicateur a atteindre la cible a tout prix. II faut 
recruter, c’etait prevu ! 
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De meme, le nombre de reunions realisees/nombre de reunions planifiees risque 
d’entrainer une « reunionite » aigue. En termes d’indicateurs de performance, est-ce 
le nombre de reunions realisees, le nombre de decisions prises ou le taux de decisions 
prises h la reunion n 1, n 2 appliquees, ou I’impact des decisions l 

• Indicateur de productivity 

La productivity operationnelle est a rapprocher de 1’efficacite et du rendement. 
Elle exprime le volume de production horaire ou par employe, formalisee de 
maniere statique ou dynamique par le ratio « quantite de sortie (s) /quantite 
entree(s). » 

A litre d'illustration 

Nous trouvons par exemple comme indicateurs de productivity operationnelle 4 au niveau : 

Finance 

- revenu/employe ; 

- VA/employe ; 

- nombre d'ecritures comptables controlees/employe. 

Informatique 

- nombre de points de fonction/employe/mois. 

Commercial 

- nombre de contacts/vendeur/mois ; 

- nombre d'opportunites de business qualifies dans le pipe/vendeur/mois ; 

- nombre d'offres/vendeur/mois. 

Une equipe de cinq employes a travaille pendant un mois de 22 jours a raison de 8 heures/ 
jour pour produire 500 unites 5 de sortie. Cette meme equipe a travaille un second mois 
pendant seulement 20 jours a raison de 8 heures par jour, et produit 600 unites de sortie. 
Quelle est la productivity statique et dynamique de I'equipe de cinq employes ? 

Mesures statiques de productivity 

Premier mois 

- nombre d'heures travaillees : 880 heures = 5 x 22 x 8 ; 

- 500 unites -s- 880 heures de travail = 0.57 unites par heure de travail ; 

4. La productivite est egalement financiere. Elle illustre la quantite d’unites de sortie d’activite pour chaque 
Euro utilise en entree par l’organisation. L’evolution absolue de notre productivite contribue a revolution 
de notre niveau de vie. 

5. Une unite de sortie peut etre un dossier, un acte, une piece. . . 
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- productivity = 500 unites + 5 employes = 1 00 unites par employe. 

Second mois 

- nombre d'heures travaillees : 800 heures = 5 x 20 x 8 ; 

- 600 unites + 800 heures de travail = 0,75 unite par heure de travail ; 

- productivity = 600 unites + 5 employes = 1 20 unites par employe. 

Mesures dynamiques de productivity : 

- productivity = [(600 + 500)] + [(800 + 880)] = 1 ,20 + 0.909 = 1 ,32 ou 0.75 + 0.57 
= 1 ,32 ; 

- productivity = [(600 500)] + [(5 + 5)] = 1 ,20 + 1 ,00 = 1 ,20 ou 120-100 = 1 ,20. 

Reprenons les hypotheses precedentes. L'equipe utilise le premier mois 1 000 et le second 
mois 1 250 elements de matiere premiere d'une valeur de 1 000 € par element. Le cout de 
stockage (m 2 ) de ces elements est de 1 50 € par element, tandis que le cout d'une heure de 
travail est de 1 5 €. Quelle est la productivity statique et dynamique ? 

Mesures statiques de productivity 

Premier mois 

- nombre d'heures travaillees : 880 heures = 5 x 22 x 8 ; 

- productivity = [(500 x 1 000)] + [(880 x 1 5) + (1 000 v 1 50)] = 3.06. 

Second mois 

- nombre d'heures travaillees : 800 heures = 5 x 20 x 8 ; 

- productivity = [(600 x 1 000)] + [(800 x 1 5) + (1 250 x 1 50)] = 3.01 . 

Mesures dynamiques de productivity : 

Premier et second mois 

- productivity = [(600 x 1 000) + (500 x 1 000)] + [(800 x 1 5) + (1 250 x 1 50)] + [(880 
x 15) + (1 000 x 150)] = 0.98. 

Dans le calcul de la productivity, si 1’une des variables diminue (cf. les 35 heures 
par exemple) et si vous souhaitez toujours obtenir la meme productivity 6 , il faut 
compenser cette diminution par une augmentation des autres variables (les 
nouvelles technologies, le capital...), en ayant toutefois a 1’esprit la loi des 
rendements decroissants : plus on travaille, moins on est efficace ! 

Une simple interrogation : La flexibility contribue-t-elle a ameliorer la 
productivity ? 



6. Le meme rendement. 
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Non ! On constate en effet que pendant la periode de 1992-2002, plus 
1’anciennete moyenne au travail a augmente, plus la productivite du travail a 
progresse : employeurs et travailleurs trouvent leur interet dans une relation du 
travail stable. Les premiers peuvent investir dans la formation, surtout si elle est 
specifique, c’est-a-dire difficilement monnayable dans une autre organisation ; les 
seconds n’hesitent pas a le faire, car davantage de productivite se traduit en general 
par des salaires plus eleves. La flexibilite externe favorise faeces a femploi en 
offrant des opportunites d’embauche mais certainement pas la productivite 
contrairement par exemple a la securite. 

Gouverner ou manager une organisation, e’est evaluer, analyser, decider mais 
egalement et surtout prevoir, influencer revolution de la performance par une 
amelioration de la qualite de fheure travaillee par exemple. 

Le pire pour ur manager serait d'etre taxe de manque de prevoyance. 

Pour un manager, il y a cinq combinaisons 7 possibles qui lui permettent 
d’anticiper revolution de la productivite en agissant par exemple sur le nombre 
d’heures travaillees : 

- nombre d’unites de sortie (T)/nombre heures travaillees (>l) ; 

- nombre d’unites de sortie (T)/nombre heures travaillees (<->) ; 

- nombre d’unites de sortie (TT)/nombre heures travaillees (T) ; 

- nombre d’unites de sortie (<->)/nombre heures travaillees (>l) ; 

- nombre d’unites de sortie (sL)/nombre heures travaillees 

Retenez que les indicateurs de rendement ou de productivite qui illustrent un « certain niveau de 
performance » d'une activite sont interessants car ils favorisent les comparaisons. 



• Indicateurs d'efficience 

Un indicateur « quantitatif ou qualitatif » d’efficience d’entree ou de sortie 
d’activite exprime le ratio entre les ressources consommees et les ressources 
prevues. Nous conseillons de concevoir des ratios d’efficience d’activite en 
rapprochant les couts de gestion de ceux des produits/services offerts. 



7 . 



(T) = augmentation ; (•!•) = diminution ; (o) = stabilisation, (TT) = forte augmentation, (4,4-) = forte 
diminution. 
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Finance 

- taux d'intervention sur factures ; 

- taux d'intervention sur recettes ; 

- depenses administratives/employe ; 

- capital/ventes nettes ; 

- produits prevus en stock * Prix de vente moyen/CA budget * 360 ; 

- depenses d'entretien batiment/surface utile ; 

- surface utile des locaux/effectifs. 

Informatique 

- cout de mise a jour du site Internet/nombre de visites du site ; 

- depenses informatiques/employe ; 

- pourcentage de changements ou d'a|ustements realises lors des differentes etapes de 
developpement ; 

- nombre de PC/employe ; 

- pourcentage de code reutilise. 

Ressources humaines 

- cout du recrutement/nombre de recrutements ; 

- taux d'absenteisme (nombre de jours d'absence/nombre de jours theoriques travailles). 

Qualite/securite/environnement 

- taux de frequence des accidents de travail avec arret (nombre d'accidents avec arret/ 
million d'heures travaillees) ; 

- taux de gravite des accidents de travail (nombre de jours perdus/millier d'heures 
travaillees). 

L’efficience d’une equipe de producdon est egale a (nombre d’heures planifiees 
pour produire des unites XY - nombre d’heures consommees) X salaire horaire 
standard par heure. Un defaut d’efficience peut provenir de la qualite des 
materiaux achetes, d’une reprise suite a un mauvais reglage d’une machine... 



Le couple « efficacite - efficierce » qui illustre un « certain niveau de performance » d'une activite permet 
d'evaluer le couple « valeur - cout ». 
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• Relations entre les indicateurs de sortie et d'entree d'activite 

En termes d’indicateur il est parfois interessant d’etablir un ratio entre un 
indicateur de sortie d’activite et un indicateur d’entree d’activite. 

A titre d'i I lustration 

Match (rapprochement) entre les commandes client et les factures correspondantes. Dans 
certaines organisations, on retrouve un ecart > 30 %, ce qui met en evidence un manque 
reel de performance. 

Cependant, les indicateurs de sortie ou resultat d'activite seuls ne sont pas de « veritables » 
indicateurs de performance de I'activite : 

- nombre de factures emises : les fournisseurs sont-ils satisfaits de la qualite de la facture 
(completude, delai de paiement) ? Qu'en est-il du faux de paiement des factures ? 

- nombre de reclamations clients traitees : les clients sont-ils satisfaits de la qualite du 
traitement ? 

- nombre d'entretiens individuels realises : les collaborateurs sont-ils satisfaits de 
I'entretien, de leur plan de carriere ? 

- nombre de porteurs de cartes de fidelite : quel est I' impact sur les clients ? 

- nombre de comptes clients ouverts : les clients sont-ils actifs ? 

Pour une agence bancaire, le nombre de comptes clients ouverts peut etre egal a 
celui planifie (efficacite maximum) avec un minimum de ressources consommees 
(efficience), mais si plusieurs comptes client sont inactifs 8 , la rentabilite de 
1’agence n’est pas assuree. L’indicateur nombre de comptes clients ouverts est un 
indicateur de sortie d’activite, tandis que le nombre de comptes clients ouverts 
actifs ou le nombre de comptes clients ayant plus de x produits sont des 
indicateurs de performance d’activite. Le responsable de 1’agence bancaire est 
(devrait etre) evalue a partir d’indicateur(s) d’impact et non de sortie d’activite. 



2.3.4 Indicateurs d'impact ou de resultat 



Tendre vers un veritable systeme de gouvernance et de management de 
la performance suppose de la part des gouverneurs et managers un etat 
d’ esprit different. Ils ne doivent plus uniquement se focaliser sur la 
quantite de sortie mais sur l’impact de cette volumetrie a 1’exterieur et a 1’interieur 
de I’activite. 






8. Le client n’utilise pas le compte et ne souscrit a aucun produit de l’organisation. 




Indicateur de performance or not indicateur de performance 1 9 



A litre ({'illustration 

U n manager de I'equipement evalue la performance de I'activite « construire de nouvelles 
routes », par I'indicateur de sortie d'activite nombre de kilometres realises par jour, I'effi- 
cience de I'activite par le cout/kilometre realise, tandis que les indicateurs d'impact se 
rapportent au nombre de personnes socialement et economiquement impactees par la 
nouvelle route, la proportion de la nouvelle route en bon etat, et selon le point de vue de la 
communaute le niveau de bruit occasionne pendant la construction... 

L’impact defmit les changements de comportement, d’attitude ou d’etat, 
significatifs, durables, positifs ou negatifs, prevus ou imprevus, produits par une 
action sur I’environnement, 1’economie, les populations... Les indicateurs 
d’impact tels que le nombre d’etablissements qui ont reduit de 15 % les rejets de 
dioxine des incinerateurs ou autres polluants en une annee (a volume constant) et 
le nombre d’etablissements indiquant un environnement plus sur pour leurs 
ouvriers illustrent un changement de comportement positif et, esperons-le, 
durable, de certaines organisations privees ou publiques face a 1’environnement 
(ISO 14001) et a la securite de leur personnel (OHSAS 18001). 

A litre (('illustration 



Un ministere de la Securite routiere fictif decide de faire diminuer le nombre de deces et de 
blesses graves sur les routes. II peut imposer de limiter la vitesse sur les autoroutes (mais 
attention a la reaction des conducteurs) et/ou d'augmenter le nombre de controles pour 
avoir un impact immediat, voire supprimer ou a defaut amenager les points noirs 9 , mais 
egalement faire des spots televises pour un impact a plus long terme. L'impact d'une activite, 
c'est ce qui reste lorsque I'activite disparalt : notre comportement au volant a-t-il change 
apres plusieurs infractions routieres ? 

Nous avons ainsi identifie trois niveaux d’impact pour aligner dans le temps la 
performance de I’activite (Figure 2.2) : 

- impact immediat (ou resultat immediat, performance immediate) ; 

- impact intermediaire (ou resultat intermediaire, performance intermediaire) ; 

- impact ultime (ou resultat ultime, performance ultime). 



9. Le point noir est une zone ou un point oil Ton detecte des accumulations d’accidents superieures a la 
moyenne. Les autorites competentes en la matiere precisent qu’une zone d’accumulation d’accidents est une 
section de route de 500 metres environ ou un point oil Ton a enregistre en cinq ans au moins 10 accidents 
corporels ayant provoque au moins 10 victimes graves (tues ou blesses). Ces cri teres ne sont pas applicables 
sur le reseau departemental compte tenu d’une trop grande diffusion des accidents. 




